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 بسم الله الرحمن الرحيم

 ثمهيد

ىذا الدليل موجو أساسا إلى أعضاء فريق الاستشارة الوظيفية 
1FCT  لدل لسبر تحليل ك استشراؼ ك تطوير الوظائف ك الكفاءات
، ك ىو يندرج في إطار التكوين الدتواصل في (جامعة معسكر ػ الجزائر)

تقنيات الذندسة الوظيفية الذم شرع الدخبر في تنظيمو في شكل 
 .سلسلة دكرات تكوينية متخصصة

يهدؼ ىذا الدليل إلى تدكتُ إستشاريي الدخبر من الإلداـ 
بمناىج ك تقنيات تحليل العمل، توصيف الوظائف ك إعداد الددكنات 

 .الدرجعية للوظائف ك الكفاءات
تندرج الإستشارة الوظيفية في سياؽ التخصص الشامل الذم 

يحرص الدخبر على تطويره ك تكريسو على الصعيدين الأكاديدي ك 
 الذم يشتمل ػػ ضمن لزاكره الهندسة الوظيفيةتخصص : العملي

الأساسية ػػ على تحليل ك توصيف ك تصنيف ك استشراؼ ك تطوير 
 .الوظائف ك الكفاءات

                                                           
1
 Functional Consulting Team. 
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ك عليو تقتضي مهمة الإستشاريتُ الوظيفيتُ التدخل الديداني 
لإلصاز مهاـ التحليل ك التوصيف الوظيفيتُ، ك من ثم إعداد الددكنات 

 .الدرجعية للوظائف ك الكفاءات ك التكوين
ك في ىذا الصدد تولى لسبر تحليل ك استشراؼ ك تطوير 

الوظائف ك الكفاءات ػػ في سياؽ تخصص الذندسة الوظيفية الدشار 
إليها سابقا ػػ تطوير جملة من الدناىج ك الأدكات العملية التي تدكن 

الإستشاريتُ من أداء مهامهم بما تتطلبو الخصوصيات المحلية 
للمؤسسات الاقتصادية ك الذيئات الإدارية، دكف إغفاؿ الإستفادة من 

حيث ساىم الدخبر ... الدناىج ك الأدكات الدبتكرة في الدكؿ الدتقدمة
باقتًاح نموذج خاص أكثر ملائمة للواقع الوظيفي ك الدهتٍ في المجتمع 
الجزائرم، ك يعمل حاليا على تكريسو ميدانيا أسميناه منهجية التحليل 

 Méthode d’Auto-Analyse parالذاتي بالدرافقة 
Accompagnement (Méthode 3A)2. 

ك تجدر الإشارة إلى أف الدديرية العامة للبحث العلمي ك 
التطوير التكنولوجي لدل كزارة التعليم العالي ك البحث العلمي قد 
أدرجت خدمة إعداد الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات ك 

                                                           
2

: للإطلاع على تفاصيل ىذه الدنهجية يرجى مطالعة  
 ( 2012) كتاب تجديد مناىج ك أدكات تحليل العمل ك توصيف الوظائف -
 (2017 )أك كتاب الددخل إلى الذندسة الوظيفية -



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[7] 
 

التكوين الدقتًحة من طرؼ الدخبر في النشرية الصادرة بمناسبة انعقاد 
 مايو 21-18أياـ  الصالوف الوطتٍ الأكؿ لدنتجات البحث العلمي

20173 . 
 :ك يشتمل ىذا الدليل على المحاكر التالية

مفهومها، أنواعها ك : الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات .1
 .أهميتها

 .مناىج ك أدكات جمع البيانات: التحليل الوظيفي .2
 .معالجة البيانات ك إعداد الددكنات: التوصيف الوظيفي .3

ك لا يسعتٍ في الختاـ إلا أف أتقدـ بجزيل الشكر لكل إخواني 
 .ك أبنائي أعضاء الدخبر على دعمهم ك مساندتهم الدستمرين

 البروفيسور ثابتي الحبيب
 مدير مخبر تحليل و استشراف و تطوير الوظائف و الكفاءات

 "الهندسة الوظيفية"و المشرف العام على مشروع 
 

 

 
                                                           
3
 DGRSDT  (2017), Catalogue des prestations de services offertes 

par les entités de recherche. 
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 المذوناث المزجعيت للىظائف و الكفاءاث. 1

 

 
 

 الماهيت و الأهميت: التصنيف المعياري للمهن. 1.1
 

 دلالاث و استخذاماث المذونت المزجعيت للىظائف . 2.1

           و الكفاءاث
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 المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات. 1
تحولات كثتَة شهدىا عالم الأعماؿ ك الدنظمات خلاؿ العقود 

الأختَة، كاف لذا بالغ الأثر على بركز أهمية الدورد البشرم كدعامة 
أساسية لخلق القيمة ك حيازة الدزايا التنافسية الدائمة، ك ترتبت عنها 
انعكاسات ىامة أبرزىا تطور الدناىج ك الأدكات الإدارية ك انتشارىا 

 .على الصعيد العالدي بشكل غتَ مسبوؽ
تركز اىتماـ الدختصتُ في إدارة الدوارد البشرية منذ مطلع 

التسعينات على الأبعاد النوعية بعد أف تبتُ قصور البعد التعدادم 
عن الاستجابة لدتطلبات الدرحلة الراىنة ك القدرة على رفع  (الكمي)

 "الوظائف و الكفاءات"التحديات الجديدة، ك من ثم أضحت 
حجر الأساس ك مركز الاىتماـ في كل دراسات ك سياسات ك 

 .لشارسات إدارة الدوارد البشرية
ك من أىم الأدكات الحديثة الظهور ك الانتشار في لراؿ إدارة 

، فقد باتت "الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات"الدوارد البشرية 
الدنظمات ملزمة باعتماد مدكناتها الدرجعية ضمانا لحسن تسيتَ قدراتها 

البشرية ك تحقيق الاستغلاؿ الأمثل لدواردىا غتَ الدلموسة، لذلك 
نشهد حاليا تطورات مذىلة في لراؿ ابتكار ك تطوير مناىج التحليل 

 . الوظيفي ك تصميم الددكنات الدرجعية
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ك قبل التعرض إلى مفهوـ الددكنة الدرجعية للوظائف ك 
الكفاءات ك أهميتها في لراؿ إدارة الدوارد البشرية على مستول 

الدنظمات، يحسن بنا تناكؿ مفهوـ ك أهمية التصنيف الدعيارم للمهن 
 .على الدستويات الدكلية ك الاقليمية ك القطرية

 الماهية و الأهمية: التصنيف المعياري للمهن. 1.1
يات الدكلية تشكّل نظم التصنيف كالتوصيف الدهتٍ على الدستو

 الأدكات الدرجعية لجمع البيانات كالإحصاءات ك الإقليمية ك القطرية
الدتعلقة بالدوارد البشرية، ك التي يدكن استثمارىا من قبل لستلف 
الجهات أك الدؤسسات الدعنية ببناء نظاـ شامل لدعلومات الدوارد 

البشرية، بعد أف يتم إخضاع ىذه الدعلومات للدراسة كالتحليل ك 
تحويلها إلى معرفة مفيدة يستخدمها الدعنيوف من أصحاب القرار 

. كالسياسيتُ كالدسؤكلتُ
التعرؼ على الأعماؿ التي تدارس في "يقصد بالتصنيف الدهتٍ 

المجتمع، كحصر ىذه الأعماؿ، كتحديد مسمياتها، كتنظيمها في 
لرموعات أك عائلات مهنية بموجب القطاعات الاقتصادية الدختلفة، 
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الصناعية كالزراعية كالخدمية، كفركعها الدتعددة، في ضوء التشابو في 
. (4)"طبيعة ىذه الأعماؿ كمضامينها

 عملية الدهتٍ التصنيف" بقولو مصطفى أحمد الدهندسك يعرفو 
 في تبويبها ك العمل سوؽ في الدوجودة الأعماؿ مسميات حصر

 تشابو / تجانس خاصية بحسب ىرميا متدرجة لراميع مهنية
 .(5)"مشتًكة

بتعريف كل عمل من "ك يهتم التصنيف ك التوصيف الدهتٍ 
الأعماؿ التي تم حصرىا بموجب التصنيف الدهتٍ الدعتمد، كبياف الدهاـ 

كالواجبات الدشمولة، كتحديد الدوقع الذم يشغلو العمل في السلم 
الدعتمد لدستويات الدهارة، كىو السلم الذم يتضمن مستويات العمل 

. (6)"الدهتٍ الدختلفة

                                                           
4
الدعايتَ "، اجنماع خبراء خاص بػ التصنيف المهني العربي ومتطلبات العولمةمنذر كاصف الدصرم، . د   

الدركز العربي / ، مكتب العمل العربي ػ القاىرة 29/06/2006-27، القاىر "الواقع ك الدأموؿ: الدهنية العربية
لتنمية الدوارد البشرية طرابلس ػ ليبيا 

http://www.alolabor.org/nArabLabor/images/stories/Tanmeya/Nadw

at/27290606/dr%20montherwasef.doc    
البشرية،  الموارد تخطيط وتنمية في العربي ودوره المهني ، التصنيفمصطفى أحمد   الدهندس 5

 2006يونيو /حزيراف
http://www.alolabor.org/nArabLabor/images/stories/Tanmeya/Nadw

at/27290606/eng%20ahmedmostafa.pdf 
6
 . سابقمنذر كاصف الدصرم ، مرجع. د   
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الدستول : تتدرج التصنيفات الدعيارية على ثلاثة مستويات
، الدستويات (ك يتمثل في التصنيف الدكلي الدعيارم للمهن)الدكلي 

حيث تتبتٌ كل لرموعة دكؿ تصنيفا خاصا كما ىو الشأف )الاقليمية 
ك  (بالنسبة للدكؿ العربية في تبنيها للتصنيف العربي الدعيارم للمهن

أختَا الدستول القطرم إذ تستقل كل دكلة بتصنيفها أك فهرستها 
الخاصة للوظائف ك الدهن، ك الجزائر على غرار باقي دكؿ العالم 

، 2014 ك الثاني سنة 1998اعتمدت تصنيفتُ للمهن، الأكؿ سنة 
 . ك فيما يلي تفصيل لذذه التصنيفات الثلاث

 التصنيف الدولي المعياري للمهن  (أ
تعتمد معظم دكؿ العالم على التصنيف الدكلي الدعيارم للمهن 

Classification Internationale Type des Professions 
(C.I.T.P.) الدعتمد من طرؼ الدنظمة الدكلية للعمل O.I.T. ك ،

 سنة، ك يعود تاريخ آخر تحديث لسنة 20الذم يتم تحديثو كل 
2008 (CITP-08). 

اعتمدت الصيغة الأكلى للتصنيف الدكلي الدعيارم للمهن في 
 من قبل الدؤتدر الدكلي التاسع لإحصائيي العمل، ك تحمل ىذه 1957

التي  CITP-68، ثم استبدلت بصيغة CITP-58الصيغة اسم 
تدت الدصادقة عليها في الدؤتدر الدكلي الحادم عشر لإحصائيي العمل 
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 تدت 1987، ك في الدؤتدر الرابع عشر الدنعقد سنة 1966عاـ 
ك نتيجة للتغتَات التي شهدىا ، CITP-88الدصادقة على صيغة 

على الصيغة  2007 تدت الدصادقة في ديسمبر 1988عالم العمل منذ 
. CITP-08 (7)الأختَة 

يعتبر التصنيف الدكلي الدعيارم للمهن أداة لتنظيم كل الوظائف 
في سلاسل من المجموعات المحددة بوضوح على أساس الدهاـ التي 

تتضمنها كل كظيفة، ك قد أعد ىذا التصنيف بهدؼ مساعدة 
مستخدمي الإحصائيات ك الدؤسسات العاملة على تلبية احتياجات 

زبائنها عبر توظيف العماؿ عن طريق مكاتب التوظيف، ك تسيتَ 
ىجرة العماؿ بتُ الدكؿ على الدديتُ القصتَ ك الطويل، ك إعداد 

. (8)برامج التكوين ك التوجيو الدهنيتُ
ك قد كرد في ديباجة التصنيف الدكلي الدعيارم للمهن الصادر 

 التصنيف إلى كالأىداؼ الأساسية التي يصب" أف 1958بجنيف سنة 
تسهيل الدقارنة الدكلية بتُ البيانات الإحصائية  (أ: تحقيقها ىي
توفتَ التوجيو للحكومات في كضع التصنيفات الوطنية  (الوطنية؛ ب

توفتَ خدمة مباشرة لتحديد  (أك في إعادة النظر في تلك القائمة؛ ج

                                                           
7
  http://www.ilo.org/public/french/bureau/stat/isco/index.htm 

8
 .نفس الدوقع   
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مهن معينة ك لزددة لبلد معتُ ذات أهمية من كجهة النظر 
 .(9)"الدكلية

 التصنيف العربي المعياري للمهن (بـ
حرصا منها على تنمية القول العاملة العربية ك التخطيط لذا 
على الدستويتُ العربي ك القطرم، أخذ مكتب العمل العربي ػ التابع 

ق إلصاز تصنيف مهتٍ عربي موحد، ك عاتقلدنظمة العمل العربية ػ على 
قد شرع في العمل على ذلك منذ منتصف السبعينيات من القرف 

الداضي، لتتكلل جهوده بإصدار الطبعة الأكلى من التصنيف الدهتٍ 
. (10) أعماؿ1803، مشتملا على 1989العربي سنة 

كفتَ نظاـ شاملَ لحصر  يهدؼ التصنيف الدعيارم العربي إلى ت
مسميات الأعماؿ كالدهن كترتيبها كتبويبها في مصفوفات مهنية 

متدرجة ىرمياَ بغرض توفتَ لغة تفاىم مشتًكة تتعلق بالذياكل الدهنية 
:  للقول العاملة كتيسر

جمع معلومات سوؽ العمل،   (1)
حوسبة معلومات سوؽ العمل كمعالجتها،   (2)

                                                           
9
 Bureau International du Travail, Classification internationale type 

des professions, Genève, 1958, P. 1. 
10

 :على الصفحة  (النسخة الكاملة) 2008يدكن تحميل أجزاء التصنيف الدعيارم العربي للمهن لعاـ    
http://www.alolabor.org/nArabLabor//index.php?option=content&tas

k=view&id=333 
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تبادؿ معلومات سوؽ العمل كمقارنتها على الدستويات  (3)
. (11)الوطنية كالإقليمية كالدكلية

مصر ك الأردف ك سوريا ك )ك قد حرصت بعض الدكؿ العربية 
 ضمن 2005على تحديث التصنيف العربي منذ منتصف  (لبناف

، GTZمشركع إقليمي بتمويل من ككالة الانماء الألدانية للتعاكف الفتٍ 
طبعة )ك برعاية منظمة العمل العربية، ك قد اشتمل التصنيف المحدث 

توصيف قرابة ثلاثة آلاؼ عمل، مستوعبا بذلك التغتَات  (2008
. التي حدثت منذ صدكر الطبعة الأكلى

تطوير التصنيف خبراء عرب متخصصوف في لستلف ساىم في 
قطاعات العمل من الدكؿ العربية الدشاركة في الدشركع، كذلك بمشاركة 

خبتَان من  (27)خبتَان من الأردف ك (132)خبتَان، منهم  (159)
الدكؿ العربية الأخرل، كقد ركعي في تطويره ضركرة انسجامو مع 

، إلا في 1988التصنيف الدكلي الدعيارم للمهن الصادر سنة 
. (12)الحالات الخصوصية للمنطقة العربية

ك اعتمدت منهجية التصنيف العربي ػ على غرار التصنيف 
: الدكلي ػ على مفهومي الشغل أك العمل الدؤدل ك الدهارة

                                                           
11

. عادؿ لطفي بدارنو، نفس الدرجع   
12

 .نفس الدرجع   
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يدثل مفهوـ العمل الوحدة الإحصائية الأساسية، كيعرؼ بأنو - 
لرموعة الدهاـ كالواجبات التي يؤديها الشخص، كيتقاضى عنها أجران، 

أك تولد لو دخلا، كيعد العمل جزءا من الدهنة، إذ تتضمن الدهن 
لرموعة من الأعماؿ الدتجانسة في طبيعتها كالدتفاكتة في مستول 

. الدهارة
أما الدهارة فتعرؼ بأنها القدرة على أداء مهاـ ككاجبات عمل - 

: لزدد بدرجة إتقاف بحسب متطلبات سوؽ العمل، كلذا بعداف
يتحدد بدلالة مدل سعة الدهاـ كالواجبات، : مستـوى المهـارة( 1

الدعرفي، كالأدائي، : المجالات كدرجة عمقها، كتعقيدىا من حيث
 .كالوجداني، كالعلاقات البينية، كدرجة الدسؤكلية الدصاحبة لأدائها

 يتحدد بدلالة لراؿ الدعلومات اللازمة، :التخصص المهاري (2
كالأدكات كالآلات الدستخدمة، كمواد العمل، كنوع الدنتجات 

.  كالخدمات

 المدونة الجزائرية للمهن و الوظائف (جـ
تبنت الوكالة الوطنية للإحصاء مدكنة للوظائف في جويلية 

 بمناسبة إجراء الإحصاء العاـ الرابع للسكاف ك السكن، 1998
، 1988 لعاـ استندت الددكنة إلى التصنيف الدكلي الدعيارم للمهن

 لرموعة 28 لرموعات كبرل مقسمة إلى 10الددكنة ىذه تتضمن ك
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 لرموعة قاعدية، ك تعتمد 330 لرموعة فرعية ك 116فرعية كبرل ك 
 . كظيفة760، ك تتضمن حوالي نظاـ التصنيف العشرم

لاحظ الدكتور غتَ أف ىذا التصنيف شابتو عيوب كثتَة حيث 
ناصر الدين حمودة الباحث بمركز البحوث في الاقتصاد التطبيقي من 

أف ىذه الددكنة لا تصلح لتصنيف مناصب  CREADأجل التنمية 
العمل كفق طريقة التصنيف الدعتمدة من قبل الاتفاقيات الجماعية 

، لشا حدل بالكثتَ من الذيئات إلى اعتماد مدكنات (13)السارية
خاصة، تخضع للتحولات الظرفية، ك ىو ما أكده مركز الدراسات ك 

الأبحاث حوؿ الوظائف ك الدؤىلات في عدد من الدراسات التي  
. (14)ألصزىا لفائدة عدد من الدؤسسات 

 في 2006ابتداء من سنة  CERPEQ (15)ك عليو شرع مركز 
ك  ( للوظائف ك الدهنزائريةتحت اسم الددكنة الج)تطوير ىذه الددكنة 

إضافة عناصر ىامة تخدـ الدؤسسات في لراؿ تسيتَ الوظائف ك 

                                                           
13

  Hammouda N., Le système d’information sur le matché du 

travail : Bilan et perspectives,  
http://www.drdsi.cerist.dz/SNIE/hammouda.pdf  
14

   CERPEQ, Raccordement de la nomenclature des spécialités de 

formation (MFEP) avec les postes de travail SGT, 1996  
15

 Centre d’Etude et de Recherche مركز الدراسات ك البحوث حوؿ الوظائف ك الدؤىلات  

sur les Professions Et les Qualifications 
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الكفاءات، ك كذلك مؤسسات التكوين ك الشركاء الاجتماعيتُ ك 
 .(16) غتَىم

تدخضت ىذه الجهود عن ميلاد الددكنة الجزائرية للمهن ك 
 Nomenclatue Algérienne des Métiers et desالوظائف 

Emplois (NAME)  بتُ الوكالة نتيجة عمل مشتًؾ  2014سنة
 .Pôle emploi  الفرنسي للتشغيل رفقالوطنية للتشغيل ك الم

 اعتماد لغة مشتًكة تسمح بالتقريب بتُ  ىذه الددكنة إلىدؼتو
 ك تحديد الكفاءات الدكتسبة لدل طالب عرض ك طلب العمل،

إلى تجميع الشغل لدقابلتها بمتطلبات مزاكلة الوظيفة أك الدهنة، إضافة 
ك لستلف تسميات الدهن حوؿ نواة مركزية بعد توضيحها ك تصنيفها، 

تدييز لستلف العائلات الدهنية الدشكلة انطلاقا من النواة الدركزية ك 
 ك ، من حيث التكنولوجيا أك الأنشطةفتحها على العائلات الدتقاربة

ىي بذلك تشكل دعامة أساسية لتحديد مواصفات عركض ك 
طلبيات العمل بالإضافة إلى كونها كثيقة مرجعية عملية حوؿ لزتول 

  .الوظائف ك الدهن يتوجب تحيينها باستمرار
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 CERPEQ, Guide méthodologique pour l’élaboration de la 

nomenclature algérienne des emplois et des métiers – version 

expérimentale, octobre 2006. 
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 بطاقة 422 تسمية كظيفية موزعة على 5479الددكّنة تضم 
 ميدانا 87 قطاع نشاط، 16: (17)مهنة، مهيكلة على النحو التالي 

 .  ميدانا فرعيا36مهنيا ك 

دلالات و استخدامات المدونة المرجعية للوظائف و . 2.1
 الكفاءات

يطلق على الددكنة الدرجعية للوظائف ك الكفاءات أيضا اسم 
الدليل الدرجعي ك الفهرس ك التصنيف الوظيفي، ك يديز غالبا بتُ 

مدكنة الوظائف ك مدكنة الكفاءات، ك إف كاف الاتجاه السائد حاليا 
 .نظرا لارتباطهما الوثيق ىو دلرهما في مدكنة كاحدة

 مفهوم المدونة المرجعية للوظائف و الكفاءات (أ
قاموس الدوارد "عرفنا الددكنة الدرجعية للوظائف في كتابنا 

توصيف منظم لأنشطة ك مهاـ كظيفة ما يسمح : " على أنها "البشرية
 . ( 18)" بإعداد الددكنة الدرجعية للكفاءات اللازمة

: بقولو الددكنة الدرجعية للمهن  Jean-Pierre TAIEBك عرؼ 
ىي قاعدة بيانات تتضمن تحديد الكفاءات ك الدعارؼ الدرتبطة "

                                                           
17

 Agence Nationale de l’Emploi, Nomenclature Algérienne des 

Métiers et des Emplois, 2015. 
18

 . 264، ص قاموس الموارد البشرية وفقا للسياقين الفرنسي و الجزائريبتَيتي، ثابتي ك بن عبو،   
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توضح الددكنات . ك اللازمة للتحكم في لشارسة نشاط معتُ بالدهاـ
الدرجعية للمهن إذف الدهارات اللازمة الدعبر عنها بصيغة الأفعاؿ 

، شركط تطبيق ىذه الدهارات في المحيط الدهتٍ ك النتائج (الأنشطة)
تصمم الددكنة الدرجعية على أساس الوضعيات . الدنتظرة من الأنشطة

الدهنية ك تشكل قوة موجهة لنشر الدعارؼ ك إثراء كفاءات الدوارد 
 .  (19)" البشرية

أك )فهرس الوظائف " أف Dominique THIERRYك يرل 
حوض "ىو تدثيل مرتب للوظائف النموذجية لدؤسسة أك لػ  (الدهن

معتُ، يدكن لذذا الفهرس أف يتعلق بمؤسسة، شركة، فرع " تشغيل
مثل )نشاط تابع لمجموعة، لرموعة بكاملها، قطاع نشاط خصوصي 

، بلو كل كظائف حوض تشغيل لزلي ك كل ("البنوؾ ك التأمينات"
 .(20)..."كظائف الدكلة

جرد : "الددكنة الدرجعية للكفاءات فهي عبارة عن أما
للكفاءات التقنية ك السلوكية اللازمة لدمارسة كظيفة ما، ك الدستول 

 . (21)" الدطلوب في ذلك
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 TAIEB J-P., Dictionnaire des ressources humaines, P. 262. 
20

  THIERRY D., La gestion prévisionnelle et préventive des 

emplois et des compétences, P. 47. 
21

 .263. صبتَيتي، ثابتي ك بن عبو، الدرجع السابق،   



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[23] 
 

قائمة : "مدكنة الكفاءات كالتالي J-P. TAIEB بينما يعرؼ 
الكفاءات اللازمة لكل كظيفة في الدؤسسة ك التي تسمح، مقارنة 

، بتقدير احتياجات (أم الدتوفرة لدل الأفراد)بالكفاءات الدكتسبة 
 .(22)" التدريب

 & Sylvie JARNIASك بعبارة أبسط لشا سبق أكردت 

Ewan OIRY ػ أكثر أك أقل  ىي عبارة عن قائمة: "التعريف التالي
" تفصيلا ػ من الدهارات الدتوقعة من قبل الإدارة لوظيفة معينة في الشركة

(23).   
عبارة عن ىذه الددكنات على ضوء ما ذكرنا يدكن القوؿ أف 

كثائق مرجعية تتعلق بمنصب، كظيفة أك مهنة، ك قد تتعلق أيضا 
الدرجعية دكنة المتصف  ...بمجموع كضعيات العمل في الدنظمة

الخصائص الأساسية للوظيفة، ك تحدد ك الكفاءات لوظائف ؿ
الكفاءات اللازمة لأداء الدهاـ الدندرجة فيها، ك عليو تعتبر بمثابة قوائم 

 .تستعرض مهاـ الوظائف النموذجية ك الكفاءات اللازمة لإلصازىا

                                                           
22

 TAIEB J-P., Op cit, P. 262. 
23

 JARNIAS S.& OIRY E., Un référentiel ou des référentiels des 

compétences ? Vers un reperage des types de référentiels de 

compétences, Actes de l’AGRH, 2013. 
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دور و مكانة المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات في  (بـ
 إدارة الموارد البشرية

 جد ضركرية ة الدرجعية للوظائف ك الكفاءات أداةتعتبر الددكف
لحسن إلصاز عمليات  التسيتَ التوقعي للوظائف ك الكفاءات، ك 

مرتكزا أساسيا لإدارة الدوارد البشرية بطرؽ عقلانية ك فعالة؛ لذلك 
 في لستلف القطاعات ةيلاحظ اتساع نطاؽ استخداـ ىذه الأدا

الدهنية، حيث أضحى الاىتماـ بإعداد ىذه الددكنات مطلبا حيويا ك 
. ضركرة ملحة في سياؽ تطوير ك عصرنة الإدارة البشرية

ك على اعتبار أف الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات 
 تسيتَ للموارد البشرية، تتأكد أهميتها في حالات التطورات ةتشكل أدا

التقنية ك التحولات التنظيمية للمؤسسة، ك أماـ مشكلة إعادة تأىيل 
الدستخدمتُ بغرض معرفة الكفاءات الدستخدمة فعليا من طرؼ الفرد 

ك تلك التي يحتاجها لتحقيق أىدافو، نظرا لذذه الاعتبارات يتوجب 
الاعتناء بإعداد ىذه الددكنات باستمرار حسب ما تدليو متطلبات 

. تطور الأنشطة ك تحولات السياؽ التنظيمي
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أك  (حاليا)تلجأ الدنظمات إلى تحديد الكفاءات الدتوفرة لديها 
ك إلى إعداد مدكّناتها الدرجعية للكفاءات، لأغراض  (مستقبلا)اللازمة 

 :(24)كثتَة نوجز أهمها فيما يلي
تحديد الدواصفات ك الشركط الواجب توفرىا في الدتًشحتُ . 1

للتوظيف الجديد، حتى تتم عملية الإنتقاء بنجاح من خلاؿ الدطابقة 
بتُ احتياجات الدنصب ك مؤىلات الشخص؛ 

تحديد الكفاءات الواجب تنميتها أك اكتسابها بواسطة التكوين أك . 2
غتَه، ك ذلك بمناسبة تطور الدنصب أك حدكث تغتَّ في التكنولوجيات 

 الدستعملة؛
متجانسة   Groupes projetsتشكيل فرؽ عمل أك فرؽ مشاريع . 3

ك تكاملية من خلاؿ إحصاء الكفاءات الدتوفّرة ك تجنيد خصوصيات 
 الأفراد بما يتلاءـ مع متطلبات الدشركع؛

إعادة تنظيم العمل ك تقليص تكاليف الإنتاج بواسطة إنشاء فرؽ .4
مستقلة، تنمية التعددية، إخراج بعض الأنشطة ك التًكيز على بعض 

 الدهن؛
إلصاز مشركع تنمية الجودة بغية حيازة مزايا تنافسية أك الحصوؿ .5

 ؛ISOعلى شهادة 
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 . CNPF, Op. Cit. , Tome 4 , P. 6 – 7 :نقلا عن   
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تحديد الكفاءات الأساسية للمنظمة بهدؼ تصميم استًاتيجية . 6
 ملائمة؛

تشجيع ظهور مهن جديدة من خلاؿ إعداد مدكنات النشاطات . 7
 ك برامج التكوين؛

إعداد خرائط لدختلف الدهن ك الدناصب في الدؤسسة بهدؼ . 8
 تحديث ك تطوير أساليب تسيتَ الدسارات الدهنية ك الدناصب؛

 على بالاعتمادإعادة تصميم ك صياغة نظاـ التصنيف ك الأجور 9. 
 .تطور الدهن ك الكفاءات  اللازمة لذا

أف الددكنات الدرجعية   .JARNIAS S. & OIRY Eك تؤكد 
للكفاءات تعتبر بمثابة نقطة عبور إلزامية لكل مناىج إدارة ك تطوير 

الكفاءات، ك تضيفاف أنو لا توجد مناىج للكفاءات لا تلجأ في 
 .(25)لحظة ما إلى إعداد الددكنات الدرجعية 
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  JARNIAS S. & OIRY E., Op Cit.   



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[27] 
 

 
 

 مناهج و أدواث جمع البياناث: التحليل الىظيفي. 2

 

 
 تطىر مفهىم و مناهج التحليل الىظيفي. 1.2

 

 المناهج الجذيذة للتحليل الىظيفي. 2.2
 

 أدواث التحليل الىظيفي. 3.2

 

 طزيقت التحليل الذاتي بالمزافقت. 4.2

 

 الإجزاءاث العمليت للتحليل الىظيفي. 5.2
 
 
 



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[28] 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[29] 
 

. 
 مناهج و أدوات جمع البيانات: التحليل الوظيفي. 2

إف الددكنة الدرجعية ىي نتاج عمل تحليلي معمق للوظائف، ك 
بحكم قصور الدناىج التقليدية للتحليل الوظيفي عن استخلاص 

الكفاءات الدرتبطة بأداء الدهاـ تطلب الأمر إذف استحداث مناىج 
جديدة تستجيب لذذا الدطلب الأساسي، ك عليو تم ابتكار عدد كبتَ 

من الدناىج الدرتكزة على منطق الكفاءات، أهمها طريقة تحليل الأنشطة 
 ك ...ك الكفاءات ك طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية

 .غتَهما
ك التًكيز على الكفاءات في ىذه الدناىج مرده إلى أف الكفاءة 

 & P. Gilbertلا تنفصل عن العمل، ك لا يدكن بالتالي ػ كما يؤكده 

M. Parlier  ػ إدراؾ أك استكشاؼ الكفاءات إلا من خلاؿ الأنشطة
. (26)التي تعبّر عنها ك تنجز بفضلها
الكفاءة لا ": بقولو Serge De Witteك إلى ىذا الدعتٌ يشتَ 

تعرض نفسها للمشاىد مباشرة، ما نلاحظو بشكل جيد على 
الدستول الأبسط ك الأكثر استعمالا من الدمارسة الدهنية ىو آثار 

... الكفاءات، ك لا يوجد من استطاع مشاىدتها بواسطة المجهر 
                                                           
26

  Gilbert P. & Parlier M., La gestion des compétences, in Personnel 

n° 330 , Février 1992, p. 44.  
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لذلك تظل إلى الآف لررد مسلمة نفسر من خلالذا بعض مواصفات 
. (27) "النشاط الدشاىد جيدا

ك فيما يلي استعراض كجيز لأىم مناىج ك أدكات تحليل 
التعرض بشيء من التفصيل إلى الطريقة العمل ك عوامل تطورىا، قبل 

الشاملة للتحليل الوظيفي الدعتمدة لدل لسبر تحليل ك استشراؼ ك 
 .تطوير الوظائف ك الكفاءات

 تطور مفهوم و مناهج التحليل الوظيفي. 1.2
عوامل كثتَة ساهمت في تطور مفهوـ التحليل الوظيفي ك 
تطوير مناىجو، أهمها بركز نموذج الكفاءات ك ما ترتب عنو من 

تحولات في نطاؽ الإدارة عموما ك إدارة الدوارد البشرية بوجو خاص، 
حيث انتقل الاىتماـ من منطق منصب العمل إلى التًكيز على 

على اعتبار أف ... (28)مفاىيم الوظائف، كضعيات العمل ك الدهن 
 .ىذه الدفاىيم ذات دلالات أكسع ك أكثر ارتباطا بمفهوـ الكفاءة
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  De Witte S., La notion de compétence. Problèmes d'approche, in 

Minet E. & al.  " La compétence : mythe, construction ou réalité ? 

éd. L' Harmattan , Paris 1995, p. 26. 
28

ك الفصلتُ الأكؿ ك " الددخل إلى الذندسة الوظيفية"تجنبا للإطالة لضيل القارئ على الفصل الأكؿ من كتاب   
  .حيث أكردنا بالتفصيل ىذه العوامل ك التحولات..." تجديد مناىج ك أدكات تحليل العمل"الثاني من كتاب 
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ك من أىم نتائج ىذه التحولات تطور مفهوـ التحليل الوظيفي 
من النظرة التقليدية القاصرة إلى مفهوـ حديث أكثر تطورا تبرز ملالزو 

 :(29)من خلاؿ الدقارنة بتُ العناصر التالية 
الخلفيات الفكرية  (أ

بينما ترتكز دراسة مناصب العمل في الدفهوـ التقليدم على 
الطرح التايلورم للتنظيم على اعتبار أف التنظيم العلمي للعمل كاف 

سباقا إلى إبراز دكر ىذه الدراسات ك أهميتها في صتَكرة البناء 
التنظيمي، ترتكز النظرة الحديثة على نظريات ك مقاربات فكرية أقل 

. صلابة ك أكثر انفتاحا تندرج ضمن الرؤية الدوقفية للتنظيم
تصور ماهية الدراسة  (بـ

دراسة منصب العمل في الدفهوـ التقليدم عبارة عن التقاط 
صورة ثابتة ك معيارية للمنصب في كقت معتُّ، ك تجريد ىذا الدنصب 
من إمكانيات التطور ك تجريد شاغلو من إمكانيات تطويره، خلافا 

تحليل للمفهوـ الحديث الذم يزيل ىذه العقبات ك الشوائب عن 
تحوؿ اؿ، حيث يدمج ىذا الأختَ في صتَكرة الوظيفة أك كضعية العمل
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بندم عبد الله عبد السلاـ، تجديد مناىج ك أدكات تحليل العمل ك توصيف . د.ثابتي الحبيب ك أ. د.أ  
 .71-69الوظائف ػػ مدخل الكفاءات، ص 
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أك يراعي على الأقل إمكانيات التحوؿ نتيجة ما يعتًم المحيطتُ 
. الداخلي ك الخارجي من تقلبات

المنهجية المعتمدة   (جـ
 الدراسة التقليدية للمناصب تدتاز بالتبسيط كونها تتعامل مع 

 Laكاقع يفتًض أنو ثابت لذلك فهي تعتمد الدنهجية التحليلية 

Methode Analytique  لدراسة منصب العمل بكل ما تتضمن ىذه
الدنهجية من عزؿ للمنصب عن لزيطو ك لراؿ تفاعلو، بالإضافة إلى 

 ك Prescriptionsحصره في لرموعة من السمات ك التوصيفات 
. إدراجها في قالب متصلب ك جامد

أما الدراسة الحديثة فإنها تنطلق من كعيها بتعقد المحيط ك 
تداخل الأجزاء الدكونة لأم تنظيم، ك من ىنا تعتمد ىذه الدراسة 

في تحليل الوظائف ك ىو  Méthode Systémiqueمنهجا نظميا 
منهج يتسم بالنظرة الشاملة لدوضوع الدراسة ك بالبحث عن عوامل 
التفاعل بتُ لستلف الأجزاء، لشا يسمح بتجاكز التعقيدات ك إدراؾ 

. التفاعلات
الأهداف  (د

تطورت أىداؼ دراسة مناصب العمل تدريجيا منذ انطلاقتها 
على يدم تايلور حيث كاف الذدؼ آنذاؾ يتمثل في قياس عدد 
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 اللازمتُ لإلصاز الأعماؿ بحثا عن الطريقة حجم الوقتالحركات ك 
الدثلى التي تحقق في نظر تايلور رفاىية العامل ك رب العمل، مركرا 
بأبحاث ىاكثرف التي سعت إلى إيجاد السبل الكفيلة برفع مردكدية 

العامل، كصولا إلى النظريات الحديثة التي تعددت في ظلها أىداؼ 
، الأىداؼ (الأرغونوميا)الأىداؼ الوقائية ك الطبية : دراسة العمل

، (... ك تنمية الكفاءات الدهنيةتسيتَ الدوارد البشرية)الإدارية 
 ...(التصميم ك الذيكلة)الأىداؼ التنظيمية 

 مقارنة بتُ الدفهومتُ التقليدم ك الحديث للتحليل الوظيفي
 المفهوم الحديث المفهوم التقليدي 

: الدقاربات الحديثة للتنظيم التصور التايلورم الخلفيات الفكرية
 ..الدوقفية، التعلمية، النظمية 

التقاط صورة ساكنة ك معيارية  الماهية
 للمنصب

دراسة الوظائف في سياؽ 
 تطورم ك شمولي

 Systémiqueالدنهج النظمي   Analytique الدنهج التحليلي المنهجية

تحديد الدهاـ الدوكلة لكل كظيفة  الأهداف
 (من يفعل مادا؟)

تحديد الكفاءات اللازمة لكل 
 .كظيفة

 المناهج الجديدة للتحليل الوظيفي. 2.2
بحيث ك التنوع من الكثرة الجديدة للتحليل الوظيفي الدناىج  

إيراد أىم  الاقتصار على  إلىيضطرنايصعب حصرىا جميعا، لشا 
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اؿ ك التي تشكل مرتكزات أك منطلقات ىذا الدجالدناىج الدبتكرة في 
للمناىج ك الأدكات التحليلية الخصوصية، أم تلك التي تبنتها بعض 
الحكومات أك الدنظمات ك ىي في أصلها عبارة عن صيغ مقتبسة أك 

 . فيما يليمطوّرة عن الدناىج التي سنوردىا
 طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية (أ

ظهرت طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية 
Emploi-type étudié dans sa dynamique ( أك كفق التًجمة الحرفية

الوظيفة النموذجية الددركسة في كضعيتها : للتسمية الفرنسية
 Nicole بمبادرة من الباحثة 1990في فرنسا عاـ  (الديناميكية

Mandon، ك طوّرىا مركز الأبحاث حوؿ الدؤىلات CEREQ. 
ك اتسع نطاؽ استخداـ ىذه الطريقة بفعل تنامي أهمية التسيتَ 

ك تطور مناىج تثمتُ  GPECم للوظائف ك الكفاءات كقعالت
 .VAEمكتسبات الخبرة الدهنية 

برز بمناسبة  L’Emploi-typeك مفهوـ الوظيفة النموذجية 
 Répertoire français des" الفهرس الفرنسي للوظائف"إعداد 

emplois ، ثم عرؼ استعمالا كاسعا عقب ذلك، تدخض عنو إعادة
فقد عمدت الوكالة الوطنية من ، Les métiersالاعتبار لددلوؿ الحرؼ 

 إلى استخدامو بشكل مكثف بمناسبة إعداد ANPEأجل التشغيل 
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 Répertoire opérationnel" الفهرس العملي للحرؼ ك الوظائف"
des métiers et des emplois (ROME) .

تعتمد ىذه الطريقة على تحليل العمل الفعلي بشكل شامل ك 
منظم بدؿ الاستناد إلى التعاريف الدسبقة ذات الطبيعية التحديدية أك 
التوصيفية، ك من ثم فهي تأخذ منحى تصاعديا ينطلق من الأنشطة 
إلى الوظائف عبر تجميع الدناصب ك الأنشطة حسب مدل تقاربها ك 
طبيعة أىدافها، بدؿ الدنحى التنازلي التقليدم الدرتكز على التصنيف 

 .  (30)الدسبق للمناصب
ك من إيجابيات ىذه الطريقة أنها تأخذ بعتُ الاعتبار الطابع 

التغتَم لأنماط أداء الأنشطة إضافة إلى اعتنائها بتطور الوظائف، كما 
أنها تسمح بدراسة الوظيفة، في كضعيتها الواقعية ك في صتَكرتها 

. التحولية ضمن علاقاتها بالوظائف الأخرل
  طريقة تحليل النشاطات و الكفاءات (بػ

 Analyse Des Activités et des" آداؾ"صمّمت ىذه طريقة 

Compétences (ADAC)  ُمن قِبل معهد الإدارة بالكفاءات ك تثمت
 Management par les competences et validationالدكتسبات 

des acquis (Institut MCVA, ex. CD.FFPS)    التابع للمعهد 
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   La méthode ETED, CEREQ, P. 5. 
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 V. Mont بمساهمة ،1996في ، CNAMالوطتٍ للفنوف ك الحرؼ 

& S. De Witte ، ك ىي طريقة مسجلة لدل الدعهد الوطتٍ للملكية
.  بفرنساINPIالفكرية 

: تتًكب ىذه الطريقة من ثلاث عمليات متكاملة
جرد الأنشطة ك الأنشطة الفرعية الدنفذة فعليا من طرؼ كل فرد  -

في إطار إلصازه لدهامو، يتم إعداد ىذا الجرد بالاعتماد على 
مقابلات توضيحية مع عينة معقولة العدد من الأجراء الدكلفتُ 

. بنفس الوظائف ك مع مسئوليهم ك زملائهم
استخلاص الدعارؼ اللازمة انطلاقا من الأنشطة الفرعية ك  -

الدعارؼ النظرية، الدعارؼ الإجرائية، : تصنيفها ضمن أربع فئات
 .الدعارؼ الدتولدة عن الخبرة ك الدعارؼ العملية

تأكيد النتائج الوصفية الدستخلصة للأنشطة ك الكفاءات المحددة  -
 .من طرؼ الأشخاص الدعنيتُ بالدقابلات

تتميّز طريقة آداؾ بالتًكيز على ما يفعلو الفرد حقيقة بشكل 
مستقل عن لزتويات بطاقة الدنصب أك دفتً شركط الدهمة نظرا لوجود 

الدهاـ )فوارؽ كثتَة بتُ ما يفتًض أك يتوجب أف يفعلو الشخص 
، ىذا التحديد الدقيق (الدهاـ الواقعية)ك بتُ ما يفعلو حقيقة  (المحددة

للمهاـ الفعلية ك لشركط إلصازىا يسمح باستخلاص لستلف الدعارؼ 
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اللازمة لأداء الأنشطة، ك لرموع الدعارؼ تشكل الددكنة الدرجعية 
. للكفاءات

غتَ أف ما يعاب على ىذه الطريقة ىو انعداـ تقدير درجة 
التحكم في الكفاءات من طرؼ لستلف الأجراء على اعتبار أف ىؤلاء 

لا يعرضوف الأنشطة الدعتبرة بشكل متساك كما أف تقدير مستول 
. الأداء يتطلب إجراء عملية تقييم ك ليس فقط تحليل للأنشطة

إف تسجيل الأنشطة الأساسية ك الأنشطة الثانوية في الددكنة 
الدرجعية للأنشطة دكف الإشارة إلى التفاكتات الزمنية التي يقتضيها كل 
عمل من شأنو أف يعطي صورة مشوىة عن حقيقة كل نشاط، إضافة 
إلى أف الأنشطة قد تتطلب معارؼ ك كفاءات أكثر من أنشطة أخرل 

من دكف أف يستلزـ ذلك أف العامل يصرؼ كقتا أكبر في إلصازىا أك 
.  أنها تتًدد بشكل كبتَ مقارنة بغتَىا

 تحليل المهام باستخدام طريقة تصميم برامج -( ػج
التكوين 

 DACUM( (Developing A CUrriculuMتعتبر طريقة 
التي يعود تاريخ ظهورىا إلى منتصف الستينات ػ منهجا مبتكرا في 

لراؿ التحليل الوظيفي بغرض تصميم برامج تكوين موجهة لضو تطوير 
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، ك ىو منهج كاسع (أم اللازمة لأداء العمل)الكفاءات الفعلية 
. الانتشار على الصعيد الدكلي

- تتطلب عملية التحليل تشكيل فريق عمل يتكوف من خبراء 
، توكل (Atelierكرشة ) Un groupe d’experts-praticiensلشارستُ 

إليهم مهمة إعداد جرد للكفاءات ك للمهاـ التي ينفذىا الدستخدموف 
. العاملوف في مواقع أك كظائف لزددة

يتولى أعضاء الفريق إعداد كثيقة تتضمن الكفاءات الأساسية 
الدرتبطة بكل كظيفة، تعرض ىذه الكفاءات بعد ذلك على عماؿ 

. القطاع لتأكيدىا، ك تؤخذ توصيات كل الجهات الدعنية بعتُ الاعتبار
: على ثلاثة مبادئ ىي DACUMترتكز طريقة 

  الخبراء الدمارسوف أقدر من غتَىم على توضيح مهامهم؛
  لرموع الوظائف ك الدهاـ الدقيقة التي ينفذىا الخبراء تحدد العمل

 بفعالية؛
  لكي تنفذ بطريقة جيدة تتطلب كل الدهاـ معارؼ ك كفاءات ك

 .مواقف ك أدكات خصوصية
تنجز )من أىم لشيزات ىذه الطريقة أنها سهلة التطبيق، سريعة 

ك غتَ مكلفة، ك تستخدـ لعدة  (في غضوف يومتُ أك ثلاثة أياـ
تحديد احتياجات التكوين، تقييم الأداء، تحديد مواصفات : أغراض
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الوظائف، تحديد معايتَ الكفاءات، التوظيف، تخطيط الدسارات 
. الدهنية، تطوير برامج التكوين، ك غتَىا

 أدوات التحليل الوظيفي. 3.2
يقصد بأدكات التحليل الوظيفي الوسائل ك الدعائم 

الدستخدمة في جمع البيانات، ك قد اقتصر الاعتماد طويلا على أداة 
الاستبياف، غتَ أف التجارب ك الخبرات العملية أثبتت أف الأدكات 

الوظائف ك / الواجب استخدامها تختلف باختلاؼ نوعية الدناصب 
مهاـ فكرية، كظائف /مهاـ يدكية)طبيعتها ك الدهاـ الدرتبطة بها 

، ك فيما يلي استعراض سريع لأىم (إلخ... كظائف معقدة/بسيطة
 :كسائل ك أدكات التحليل الوظيفي

 المقابلة (أ
يتصل المحللوف مباشرة بشاغل الدنصب للاستفسار شفهيا عن 
كيفية أدائو لعملو ك ما يحيط بو من ملابسات، بغية معرفة التفاصيل 

الدتعلقة بطرؽ العمل ك ظركفو ك ما يعتًض العامل من صعوبات ك 
مشقات، كل ذلك انطلاقا من الدصدر الأكؿ ك الأىم لذذه الدعلومات 

.  (شاغل الدنصب)
كيف :  يُسأؿ شاغل الدنصب عن مدخلات ك لسرجات عملو

ك من أين يتلقى الدعلومات ك الأكامر ك التوجيهات، ك إلى أين 
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تنفيذ : يوجهها بدكره، كما يُسأؿ عن كيفية تعاملو مع ىذه الدعلومات
ق، حجم العمليات، الوقت الذم إلية كلالتزاماتو، إجراء العمليات الدو

... اتستغرقو، الصعوبات التي تواجهو
بالإضافة إلى ما سبق يدكن مساءلة شاغل الدنصب عن ظركفو 

، عن تقييمو الشخصي (عوامل الرضا ك السخط)النفسية في العمل 
لإجراءات العمل الرسمية، الوسائل أك الأدكات الدستخدمة، ك عن 

. الدخاطر الدرتبطة بمنصب عملو
الاستبيان  (بـ

الاستبياف ىو نموذج من الأسئلة الدوجهة إلى العماؿ أك إلى 
شريحة لستارة منهم، تتعلق بالجوانب أك الدسائل التي يصبو تحليل العمل 

. إلى استكشافها، ك جمع البيانات ك الدعلومات بشأنها
ك يستحسن إتباع ىذه العملية بمقابلة مع شاغل الدنصب من 

أجل إثراء الدعلومات المحصل عليها عن منصب العمل، مع مراعاة 
. تدكتُ العامل من التعبتَ بحرية ك ثقة

تحضر بطاقة تتضمن قائمة العمليات الدندرجة في إطار منصب 
نموذجي ك يتولى شاغلو الدناصب التأشتَ على العمليات التي يؤدكنها 

ضمن مناصب عملهم ك يحددكف الحجم الذم ينجزكنو ك الوقت 
. الذم يستغرقونو
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ىذه الطريقة تتطلب جردا مسبقا لكل العمليات ك تفتًض أف 
ك أنها تؤُدل طبقا للتوصيف، ك ىو ما  Prescritesكل الدهاـ موصوفة 

لا يدكن تصوره بسهولة نظرا لصعوبة حصر كل الدهاـ من جهة، ك 
. للفارؽ الدوجود بالضركرة بتُ الدهاـ الدوصوفة ك الدهاـ الواقعية

ك تعتبر طريقة الاستبياف الطريقة الأكثر شيوعا في الأكساط 
الدهنية لسهولة ك سرعة إلصازىا، غتَ أنو يعتًضها عدد من الشوائب 
التي تحوؿ غالبا دكف الوصوؿ إلى الحقائق بشكل دقيق، ك مرد ذلك 

: إلى
الدستويات العلمية للمستجوبتُ، ك مدل قدرتهم على - 

الإجابة الصحيحة ك الدقيقة عن الأسئلة الدطركحة؛ 
عدـ كجود لزفزات لدل العماؿ للإجابة عن الاستبياف - 

بشكل مرضي؛ 
غموض الأسئلة الدطركحة لشا يخلق تشويشا لدل الدستجوب - 

ك التباسا في فهمو للألفاظ الدستعملة ك الدعاني الدقصودة؛ 
عدـ كضوح الرؤية لدل الدستجوَب ك غموض الذدؼ - 

النهائي من الاستبياف يؤدم في أغلب الأحياف إلى قلة اعتناء بالإجابة 
 .أك إلى إهماؿ الإجابة عن الاستبياف أصلا
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الملاحظة المباشرة  (جـ
تكمن أهمية الدلاحظة الدباشرة في كونها تسمح بمشاىدة الواقع 
ك معايشة أحداثو أك الدشاركة في صنعها، ك من ثم يدكننا التمييز بتُ 

. نوعتُ من طرؽ الدلاحظة الدباشرة
 الملاحظة الوصفية- 

تتمثل في مراقبة شاغل الدنصب أثناء أدائو لدهامو ك متابعة ستَ 
العمل عن كثب، ك تسجيل كل الدلاحظات مع مراعاة التجرد إلى 

أقصى حد لشكن أم الاكتفاء بالدشاىدات فقط دكف إبداء تقييمات 
أك أحكاـ على كيفيات أداء العمل، لاسيما خلاؿ مرحلة الدلاحظة ك 

. تجميع الدعلومات
ك رغم بساطة ىذه الطريقة إلا أنها عرضة للكثتَ من 

الصعوبات ك الدخاطر لأف كجود مراقب يخلق بالضركرة ردكد أفعاؿ 
إرادية أك غتَ إرادية لدل شاغل الدنصب من ضمنها سلوكيات غتَ 
معتادة لديو أك إظهار مواقف عدكانية أك توافقية مصطنعة، لذلك 

يتوجب قبل الشركع في الدلاحظة تكريس جو من الثقة ك التفاىم مع 
شاغل الدنصب ك السعي إلى إقناعو بأهمية العملية ك بضركرة مساهمتو 

. في لررياتها باتخاذ موقف تلقائي ك اعتيادم
: ك لتجنب أخطاء الدلاحظة ينبغي على الدلاحظ مراعاة ما يلي
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توفتَ العفوية في الدلاحظة ك تجنيب شاغل الدنصب تحت - 
الدراقبة التكلف في السلوؾ؛ 

تخطيط عملية التحليل ك تحديد الأىداؼ الدرحلية ك تدييز - 
الدعلومات الأساسية عن تلك الدبتذلة؛ 

تنمية القدرة على الدلاحظة الدقيقة ك الشاملة ك سرعة - 
البديهة لدل المحلل، لأف عملية الدلاحظة تتطلب قدرا كافرا من التًكيز 

. ك الانتباه ك الفهم السريع
الملاحظة الذاتية - 

 Apprentissageك تسمى أيضا بطريقة التعلم الشخصي 

personnel  ك تتطابق إلى حد كبتَ مع ما يطلق عليو الدختصوف في
، L’Observation-Participationالدلاحظة بالدشاركة : علم الدناىج

ك تتمثل في سياؽ تحليل العمل في تعلم المحلل للمهاـ ك دراستها من 
. خلاؿ أدائها داخل الدنصب

إما أف : ك يدكن استخداـ ىذه الدنهجية بإحدل طريقتتُ
يتحوؿ المحلل إلى عامل أك يتحوؿ العامل الدتخصص في الدنصب إلى 

. لزلل بعد تدريب كل منهما على أداء مهاـ الآخر
ك قد تصلح ىذه الطريقة في بعض الدناصب البسيطة التي يدكن 
تعلم مهامها بسرعة ك بسهولة، لكن الأمر خلاؼ ذلك عندما يتعلق 
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بالدناصب الصعبة أك الدعقدة، ك كذلك الشأف بالنسبة للعماؿ فليسوا 
كلهم مؤىلتُ ك لا صالحتُ للقياـ بمهاـ تحليل العمل لأف ىذه العملية 

تتطلب من الدعرفة النظرية ك العملية ما يجعل منها اختصاصا فنيا 
. يتولاه خبراء في ىذا الشأف

 طريقة التحليل الذاتي بالمرافقة. 4.2
Auto Analyse par Accompagnement (Méthode 3A) 

ك  أكدت سلسلة من التجارب أجريناىا في مؤسسة اقتصادية
ك   إدارية، حيلولة الخصوصيات المحلية الثقافية، التنظيميةأخرل

الاجتماعية دكف تحقيق النتائج الدرجوة من تطبيق الدناىج الجديدة 
للتحليل الوظيفي في الأكساط الجزائرية، لشا اضطرنا إلى اقتًاح منهجية 

مبتكرة أكثر استجابة للخصوصيات الدذكورة أسميناىا منهجية 
 ".التحليل الذاتي بالدرافقة"

 مميزات طريقة التحليل الذاتي بالمرافقة  (أ

إف الدناىج الجديدة التي أكردنا بعضها سابقا، رغم أهميتها 
تتغاضى عن تفعيل العلاقة بتُ المحلل ك شاغل الدنصب ك عن البالغة، 

توضيح دكر كل منهما في العملية، بل تنطلق من افتًاض تفاىم أك 
توافق ضمتٍ مسبق حوؿ أىداؼ التحليل ك مساره، كما أنها تقتصر 

في اىتمامها بتطوير عملية التحليل على التًكيز على الغاية الدرجوة 
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بحيث تكوف النتائج شاملة لكل أبعاد التحليل غتَ مكتًثة بأدكار 
. الفاعلتُ ك انعكاسات ذلك على مصداقية التحليل

ك الدؤاخذة الأكثر أهمية ىي نظرتها الشمولية، حيث أنها لا تعتَ 
أم اىتماـ للتمايز بتُ الوظائف ك لا بتُ السياقات الوظيفية، ك ذلك 
ما يفسر العجز الدلاحظ عند لزاكلة تطبيق بعض الدناىج الجديدة في 
مؤسساتنا رغم نتائجها الدرضية في أكساطها الأصلية، إف الواقع المحلي 
ك الثقافة الخصوصية يقتضياف تعديل تلك الدناىج أك تكييفها لضماف 

قدر من التوافق أك حد أدنى من الاستيعاب الواعي للاختلافات ك 
.  مراعاتها

يأتي اقتًاحنا لذذا النموذج بغرض التوفيق بتُ لذذه الأسباب 
الاستفادة من نتائج التطور الفكرم ك الثراء الدعرفي في الدكؿ الدتقدمة، 
من جهة، ك مراعاة ظركفنا الخاصة، من جهة أخرل؛ ىذه الطريقة إذف 
ػ خلافا للطرؽ التي استعرضناىا ػ تدكننا من الاستفادة من خبرة العامل 

ك معرفتو بمهامو ك بالتفاصيل الدقيقة الدتعلقة بكيفية  (شاغل الدنصب)
باعتباره خبتَا تقنيا أك كما يسمى في الأدبيات أدائها، 

ك من خبرة  ،Subject Matter Expert (SME) (31)الألصلوسكسونية 

                                                           
31

 Benraouane S-A., Le management des ressources humaines, 
OPU, 2010, p. 43. 
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المحلل ك معرفتو الدتخصصة بطرؽ ك مناىج التحليل ك التوصيف 
. الوظيفي

إف التقاء الخبرتتُ ك تفاعلهما معا في سياؽ توافقي يتم بناؤه 
بطريقة مشتًكة لضماف عدـ طغياف أك ىيمنة إحدل الخبرتتُ على 

الأخرل، ك في إطار رؤية كاضحة لدسار العملية التحليلية ك أىدافها ك 
أبعادىا الدختلفة، يشكل الضمانة الأساسية لتحقيق الأىداؼ 

الدنشودة بفعالية ك موضوعية كبتَتتُ، ك الوصوؿ بالعملية إلى تحقيق 
نتائج جدية يدكن التعويل عليها في بناء الدنظومة الإستًاتيجية ك 

. العملية لإدارة الدوارد البشرية
،  عن غتَىا من الدناىج،تديز طريقة التحليل الذاتي بالدرافقةت

: بالخصائص ك الدميزات التالية
بينما تفتقر الدناىج الأخرل إلى عنصر التفاعل الايجابي بتُ - 

الفاعل ك المحلل ك مشاركتهما البناءة في تحقيق غاية العملية التحليلية، 
 ىذا التفاعل منطلقا لذا ك تعتمد على الدشاركة 3Aتتخذ طريقة 

. الطوعية كوسيلة ناجعة لبلوغ الأىداؼ الدرجوة
تعتمد الدناىج الأخرل على الأنشطة لتحديد الكفاءات - 

على اعتبار أف الأكلى تجسيد للثانية، لذلك تركز جهود المحللتُ على 
 أف الكفاءات لا 3Aما يقوـ بو العامل من نشاط، بينما ترل طريقة 
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تبرز جميعها أك تتجلى من خلاؿ النشاط فقط، بل تسرم عبر قنوات 
الدنتج، الوقت، العلاقات، الدواقف، )كثتَة ك تتجسد في مظاىر شتى 
، لذلك فإنو يستحيل إدراؾ ك (...الحالة النفسية، الدناخ الاجتماعي

تحديد كل الكفاءات من خلاؿ ملاحظة أك مراقبة أك لزاكرة شاغل 
. الدنصب فقط

 أهمية خاصة 3Aخلافا للمناىج الأخرل تولي طريقة - 
للتدابتَ الارتفاقية على الصعيدين التنظيمي ك الوطتٍ، ك من ثم تدرج 
عمليات التحليل الوظيفي في سياؽ شامل ك متداخل ترتبط عناصره 

تطوير الكفاءات لدواكبة تطور الوظائف : الدختلفة لخدمة قضية جوىرية
. ك الدهن

 قيامها على مبدأ الثقة الدطلقة 3Aك من أبرز لشيّزات طريقة - 
في الفاعلتُ الداخليتُ ك منحهم كامل الحرية في اتخاذ الدبادرة ك 

الإدلاء بآرائهم ك التعبتَ عن انشغالاتهم ك الدشاركة الفعلية في توجيو 
مسار الدنظمة على الصعيدين العملي ك الاستًاتيجي، لأف الثقة 

كحدىا ىي ضماف الاستغلاؿ الكامل ك الأمثل لكل الذكاء لدل كل 
 .أفراد الدنظمة

 بشكل 3Aخلافا لكل الدناىج الأخرل تعتمد طريقة - 
مكثف على مناىج التنمية البشرية ك تقنيات الاتصاؿ ك التأثتَ 
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الدبتكرة في إطار ما يعرؼ اليوـ بالتطوير الشخصي 
Développement personnel .

 إمكانية الاختيار بتُ لستلف 3Aك أختَا تتيح طريقة - 
 .الأدكات كفق ما تقتضيو طبيعة الوظيفة ك متطلبات الدوقف

 شروط و كيفيات تطبيق التحليل الذاتي بالمرافقة  (بـ
تجنيد كل  3Aتتطلب عملية التحليل الوظيفي طبقا لتصور 

الإمكانيات الداخلية على اعتبار أف ىذه العملية فرصة دكرية 
للمراجعة التنظيمية الشاملة ك التقييم الذاتي، ك عليو يجرم التحضتَ 

 .لذا بعناية فائقة ك حرص شديد
 بالخصوص إلى تحسيس كل  الأعماؿ التحضتَيةتهدؼ

الفاعلتُ ك الشركاء الاجتماعيتُ بالأهمية الفردية ك التنظيمية للعملية، 
ك توفتَ الوسائل الدادية ك الدعنوية اللازمة لحسن ستَ العملية بما في 

 .ذلك إجراء دكرات تكوينية إذا تطلب الأمر
يدكن أف تنصب العملية على كل الدناصب إذا كاف عددىا 

 Fonctions  كظائف لشثلةيتم اختيارلزدكدا ك إلا فإنو 

Représentatives  استنادا إلى معايتَ موضوعية تشتًؾ في تحديدىا
الدديريات التنفيذية بالدنظمة تحت الإشراؼ الإدارم لدديرية الدوارد 

. ة الوظيفيلفريق الاستشارةالبشرية ك الإشراؼ التقتٍ 
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إعطاء الأكلوية )الدعايتَ الانتقائية قد تتعلق بالوظائف نفسها 
الأقدمية، )أك بشاغلي الوظائف  (للوظائف الأساسية دكف الثانوية

، على أف تكوف (...الدؤىلات العلمية، السلوكيات الشخصية
. الوظائف الدنتقاة معبرة فعليا عن أنشطة الدنظمة

 بالتعاكف مع الجهات الدعنية مهمة خلق جسور كفيتولى المحلل
تواصل متينة مع الفاعلتُ الدعنيتُ بالتحليل عبر بناء علاقات ثقة 

متبادلة، يأتي بعدىا قياـ الجميع بطرح تصوراتهم الدبدئية عن أىداؼ 
التحليل ك مقتضياتو ك شركط إلصاحو، ك تصميم خطة عمل على 

. أساس الدقتًحات الدشتًكة
يشرع الفاعلوف في تحليل مهامهم ك التعبتَ عنها كتابيا أك 

شفويا أك حتى عمليا، بمساعدة المحلل الذم يقتصر دكره في بداية 
فقد )الأمر على التسجيل فقط لدا يعبر عنو الفاعل شفويا أك عمليا 

 ك إسداء ،(يكوف شاغل الدنصب غتَ قادر على كتابة ملاحظاتو
النصح فقط عند الطلب، أم عندما يشعر الفاعل بالحاجة إلى 

. الدساعدة
تتفاكت الددة الزمنية اللازمة لإلصاز ىذه الدرحلة من منصب 
لآخر بحسب تفاكت كتتَة الدهاـ ك الأنشطة الدوكلة لكل منصب، 
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لذلك لا ينبغي تقييد شاغل الدنصب بأجل لزدد إلا عند الاقتضاء، ك 
.  نفسوتسند مسئولية تقدير ىذه الددة لشاغل الدنصب

عن ىذه الدرحلة تحديد الأنشطة التي تنجز في كل كظيفية، ينتج 
حيث سيحرص كل فاعل على عرض مهامو ك أدكاره بالتفصيل، غتَ 
أف ما تصبو إليو العملية يتجاكز ىذا الدستول إلى مستول أعلى يتمثل 

في تحديد الكفاءات اللازمة لإلصاز تلك الدهاـ، سواء منها تلك التي 
. ق حيازتهامؿعيحوزىا الفاعل ك يتحكم في تطبيقها أك تلك التي ينبغي 

الدرحلة الثانية من التحليل تهدؼ إلى تحقيق ىذه الغاية 
بالاستعانة بالدعارؼ الدسبقة عن تطور الوظائف، ك بالاعتماد على 
حصيلة التحليل الأكلي، ىنا يبرز دكر المحلل لا كمساعد أك ناصح 

يحرص على تدكتُ الفاعل من إدراؾ  Coachفقط بل كمدرب أيضا 
ك التي يدكن اعتبارىا بمثابة كفاءات "  الدقيقة الدهنيةالتفاصيل"

خصوصية تسمح للعامل بإلصاز مهامو على أحسن كجو أك تدكنو من 
. تطوير أداء مهامو، ك التعبتَ عنها بحرية ك صراحة

بيد أف الدشكلة التي تواجو المحلل ىنا تتمثل في كجود عدد من 
ات النفسية التي تدفع العامل إلى إخفاء بعض لشا يعرفو ك التكتم عالنز

أك التغاضي عما لا يعرفو، ك ىي نزعة طبيعية لدل كل إنساف، تدليها 
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عليو لساكفو أك رغبتو في تقييم ذاتو، ك قد يكوف ىذا التكتم بسبب 
.    عدـ إدراؾ الفرد لنقصانو، ك ىذه الأختَة أعقد من التي قبلها

كل إنساف قد يعرب، إذا رأل في ذلك تحقيقا لبعض حاجاتو، 
عن كفاءاتو ك قدراتو الشخصية ك لرالات تفوقو على الآخرين، بينما 
يحجم عن التعبتَ عن نقائصو ك يسعى إلى مداراتها قدر الدستطاع، ك 

بما أف دكر التحليل ىو استكشاؼ ىذين الصنفتُ من الكفاءات 
 .Cك الكفاءات اللازمة C. Acquisesالكفاءات الدكتسبة )

Requises ) ، فإنو حينئذ يكوف من كاجب المحلل التوصل إلى سبر
أغوار نفسية العامل ك دفعو إلى التعبتَ بحرية عن تلكم الكفاءات 

جميعا ك مساعدتو على إدراؾ عوامل الضعف لديو، ك من ثم تعتبر 
ىذه العملية تشخيصا ذاتيا يهدؼ إلى معرفة عوامل القوة ك عوامل 

 .   Forces et faiblesses personnellesالضعف الشخصية 
ك للمحلل أف يستعمل في ىذا الصدد كل الوسائل التي يراىا 

استبياف، ملاحظة، مشاركة، استجواب، تحليل : لازمة لتحقيق الذدؼ
العصف الذىتٍ )مضامتُ، مناقشات، جلسات التفاكر 

Brainstorming) ... ك عليو أف يعتمد في ذلك على الدناىج الدبتكرة
-البرلرة العصبية: في لراؿ تكنولوجيا الاتصاؿ ك قدرات التأثتَ الذاتية

 الإيحاء ،Analyse Transactionnelle التحليل التبادلي، PNLاللغوية 
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Suggestions  ... كما ينبغي عليو التحلي بالصبر إلى أقصى الحدكد
. للوصوؿ إلى النتائج الدرجوة ك استخداـ كامل قدراتو للتحكم في ذاتو

ك بالإمكاف دعم ىذه الطريقة باستخداـ بعض الأدكات 
التحليلية التي ذكرناىا آنفا، على أف تكوف بالتوافق الدسبق مع شاغل 

الوظيفة ك بمساهمة كاملة منو، بغية الوصوؿ إلى جمع كل الدعلومات 
الدتعلقة بالدهاـ الدنوطة بالدنصب، ك ظركؼ ك كيفيات إلصازىا ك 

. الاجتماعية الدرتبطة بها-الضغوطات الدادية ك النفسية
، "بطاقة توصيف الدنصب"تتمخض ىذه العملية عن تحرير 

ك  (المحلل الوظيفي)يتولى إعدادىا شاغل الدنصب بالتعاكف مع الدرافق 
تحت إشراؼ لجنة لستصة توكل إليها مهمة الدصادقة على ىذه 

البطاقات بعد مراجعة مضامينها ك التأكد من مصداقية الدعلومات 
. الواردة فيها

 الإجراءات العملية للتحليل الوظيفي. 5.2
على غرار باقي مناىج التحليل الوظيفي الدشار إليها آنفا، 

 عبر لرموعة من الخطوات ك الإجراءات الذادفة إلى 3Aتنفد طريقة 
 :ضماف القيادة العقلانية ك الفعالة للعملية
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 تحديد الإطار العام و تحضير الأرضية (أ
أك مديرية الدوارد /يتولى المحللوف بالتعاكف مع مديرية الدؤسسة ك

البشرية، تحضتَ أرضية العملية من خلاؿ جمع البيانات الدتعلقة 
أىم )، بمحيطها (...نشاطاتها، تاريخها، تطلعاتها الدستقبلية)بالدؤسسة 

التًكيبة البشرية، )ك بمواردىا البشرية  (العوامل الدؤثرة خارجيا ك داخليا
 .(...الأصناؼ الدهنية

يستعتُ المحللوف خلاؿ ىذه الدرحلة بالدقابلات، الوثائق ك 
السجلات ك كل الدصادر التي من شأنها إتاحة الدعطيات ك البيانات 

 .اللازمة لفهم الواقع التنظيمي ك الوظيفي للمؤسسة
 معاجة البيانات العامة و تحديد الترتيبات المهنية (بـ

تجدر الإشارة في ىذا الصدد إلى أف التحليل الوظيفي يعتمد 
 : (32)أحد الددخلتُ الآتيتُ

تحديد الوظائف النموذجية : Bottom-upمدخل تصاعدم - 
انطلاقا من الدناصب الفردية، ثم تجميعها في عائلات فرعية تدمج 

  .بدكرىا في عائلات مهنية

                                                           
32

 Thierry D., La gestion prévisionnelle et préventive des emplois et 
des compétences, p. 50. 
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تحديد الغايات الكبرل التي  : Top-downمدخل تنازلي - 
يتم على أساسها تصنيف العائلات الدهنية ثم العائلات الفردية إف 

 .كجدت، ك يأتي تحديد الوظائف النموذجية في نهاية الدطاؼ
تعالج البيانات الدستقاة خلاؿ الدرحلة السابقة بغرض إعداد 
ترتيبات مهنية تحضتَا لعملية التحليل الوظيفي حيث يجرم تصنيف 

 :الوظائف إلى عائلات أك أقساـ مهنية كما يبينو الشكل التالي
 تصنيف الوظائف

 كظائف نموذجية عائلات فرعية عائلات
   إنتاج
   بيع

  إدارم ك قانوني إدارة
  إمداد ك كسائل عامة

 مكلف بالدراسة تنظيم ك مراقبة
 تدقيق الجودة

 مراسل معلوماتي
مسؤكؿ مصلحة التنظيم 

 ك الإعلاـ الآلي
 مراقب التسيتَ

Source : Thierry D., La gestion prévisionnelle et préventive des 
emplois et des compétences, p. 49. 
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يدكن للمحللتُ الاستعانة في ىذه الدرحلة بالددكنات الدرجعية 
الخاصة بالدؤسسات النظتَة أم تلك العاملة في نفس الحقل الدهتٍ، 

لاسيما الدؤسسات الغربية التي تتوفر مدكناتها بسهولة على مواقع 
الأنتًنت، ك ذلك بغرض الاستئناس بما توصلت التطورات في البلداف 

 .الدتقدمة
 Les postesعلى ضوء ما تقدـ يتم تحديد الدناصب الدستهدفة 

cibles  ،كفق الشركط  أم الدناصب التمثيلية التي يشملها التحليل
 . ب.4.2الدبينة في البند 

أهمية : تنتقى عينة الدناصب على أساس لرموعة من الاعتبارات
الدنصب، طبيعتو، تعداد شاغليو، مؤىلات أك خبرات شاغلي 

 .إلخ... الدناصب 
 جمع البيانات الوظيفية (جـ

قبل الشركع في ىذه العملية ينبغي الدبادرة بتحسيس ك توعية 
شاغلي الدناصب الدعنيتُ بالعملية بأهمية التحليل الدزمع إلصازه ك 

كيفيات إجرائو، يتم ىذا التحسيس بشكل جماعي إف تيسر ك إلا 
 . فعلى انفراد

يتولى أعضاء الفريق الاستشارم مرافقة شاغلي الوظائف خلاؿ 
العملية بغية تدكينهم من تحليل كظائفهم بصورة ذاتية، ك ىو ما 
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يتطلب استثارة رغبة الأفراد في التعبتَ عن تفاصيل مهامهم ك 
نشاطاتهم، ك السبيل إلى ىذه الاستثارة ىو التًكيز على طرح الأسئلة 

  .QQOQCP من؟ ماذا؟ أين؟ متى؟ كيف؟ لداذا؟: الجوىرية
تدكف كل التصريحات ك الدلاحظات في بطاقات لزضرة سلفا 

Formulaires pré-imprimés ( 1انظر الدلحق رقم)  ك ترتب بشكل
 .يتيح إمكانية إستغلالذا لاحقا بسهولة

 تدقيق نتائج التحليل  (د
في بعد جمع البيانات اللازمة يشرع فريق الإستشارة الوظيفية 

عملية التدقيق ك ذلك بمقارنة ىذه النتائج بحصيلة الدعلومات الدتوفرة 
 لديو عن تطور الوظائف على الدستويات القطاعية ك الوطنية ك الدكلية

بالرجوع إلى التصنيفتُ الدعياريتُ الدكلي ك العربي ك الددكنة الجزائرية )
، ك (للمهن ك الوظائف ك الددكنات الدرجعية القطاعية إف كجدت

راه لازما لإعادة تهيئة الأنشطة أك تقويدها على م اقتًاح ما للفريقيدكن 
ضوء التدقيق الدنجز، ك من ثم يكوف في مقدكره بالتعاكف مع الدديرين 

 إعداد أك إعادة صياغة (لاسيما مدير الدوارد البشرية)التنفيذيتُ 
ػػ عند  ك الكفاءات في الدؤسسة، ك الإشراؼ كظائفالددكنة الدرجعية لل

 Indicateurs de على عملية تحديد مؤشرات تسيتَالاقتضاء ػػ 
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gestion  إف  الفاعلتُ الدعنيتُ كافةلكل كظيفة، على أف يتم إشراؾ
. أمكن

الوثيقة الختامية الدطلوب إعدادىا ك كضعها تحت تصرؼ 
مديرية الدوارد البشرية، ىي عبارة عن توصيف شامل ك الدديرية العامة، 

شغل ؿ اللازمةللمهاـ ك الأنشطة الدنوطة بكل كظيفة ك للكفاءات 
.   بمتطلبات التطوير الوظيفيالوظائف إضافة إلى الدعلومات الدتعلقة 
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معالجت البياناث و إعذاد : التىصيف الىظيفي. 3

 المذوناث
 

 
 تطىر مفهىم التىصيف الىظيفي . 1.3

 

معالجت البياناث الىظيفيت و تحزيز بطاقاث . 2.3

 الىظائف

 

 المىاصفاث و الاعتباراث الىاجب مزاعاتها. 3.3

 

 

 

 



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[60] 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[61] 
 

 

 معالجة البيانات و إعداد المدونات: التوصيف الوظيفي. 3
قبل التطرؽ إلى كيفيات توصيف الوظائف ك تحرير الددكنات 

الدرجعية الدهنية يجدر بنا الوقوؼ عند تطور مفهوـ التوصيف الوظيفي 
ثم معالجة البيانات ك تحرير بطاقات الوظائف، ك الدواصفات ك 

الاعتبارات الواجب مراعاتها في عملية إعداد الددكنة الدرجعية للوظائف 
 .ك الكفاءات
 تطور مفهوم التوصيف الوظيفي . 1.3

  Job Descriptionتديّز الأدبيات الألصلوسكسونية بتُ عبارتي 
ك تخصّص كل منهما للتعبتَ عن دلالة ،  Job Specificationك 

لاسيما )خاصة، غتَ أف ترجمة ىذين التعبتَين إلى اللغات الأخرل 
قد أحدث شيئا من الارتباؾ أضحت بسببو ىذه  (اللغة الفرنسية

الدفاىيم غتَ منضبطة ك سببا للتشويش في فهم ىذا الدوضوع لدل 
الباحثتُ ك الدارستُ، لذلك يتوجب علينا الوقوؼ مليا عند ىذه 

. الدصطلحات بغية استجلاء دلالاتها ك توضيح معانيها
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 Job Descriptionتوصيف الدنصب  H.T. Grahamيعرّؼ * 

ىو بياف شامل للأىداؼ ك الواجبات ك الدسئوليات الدرتبطة ": بقولو
 .(33)"بعمل معتُّ 
ىو ": بقولو Job Specificationبينما يعرّؼ تأىيل الدنصب * 

بياف مفصلّ عن النشاطات الجسدية ك العقلية الدندرجة في عمل ما ك 
الظركؼ الدادية ك الاجتماعية لذذا العمل؛ ك يعبّر عن التأىيل غالبا 

ما يفعلو العامل، الدعارؼ التي يستخدمها : بواسطة العوامل السلوكية
  .(34)"في عملو ك العوامل التي تدكنو من أداء العمل

 Laفيقتصر في تعريفو لتأىيل منصب العمل  Mucchielliأما 

qualification du poste ىو تحديد للمواصفات ": على قولو
 .(35)"الشخصية التي يتطلبها الأداء الكفؤ لنشاط مهتٍ معتُّ 

بينما لصد عددا من الدؤلفتُ يدلروف تأىيل الدنصب ضمن 
توصيف الدنصب على اعتبار أف التوصيف ىو عبارة عن كصف 

                                                           
33

  H.T. Graham, Human Resources Management, 6
th

 Edition, M&E 
Handbooks: Business & Management, 1989, p. 157. 
34

  Ibid. 
35

  R. Mucchielli, L’étude des postes de travail, Les éditions ESF, p. 
97. 
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شامل للوظيفة من حيث تحديد ىدفها، طبيعتها، مهامها، أنشطتها 
. (36)إضافة إلى ظركؼ العمل ك مواصفات شاغل الوظيفة 

ك عليو فإف توصيف مناصب العمل ىو نتيجة لعملية التحليل 
الدذكورة سابقا، إذ يتم تسجيل حصيلة الدعلومات المجموعة أثناء 

التحليل في شكل بياف تفصيلي مكتوب، أك كما عرفّو لزرّرك كثيقة 
ىو ": للإتحاد الدكلي للاتصالات" تصنيف ك توصيف الوظائف"

. "ملخص للملامح الأساسية للوظيفة
الدرتبط بالتصور التايلورم )أدل التحوؿ من منطق الدنصب 

القائم على فلسفة القابلية )إلى منطق الكفاءة  (لتنظيم العمل
إلى حدكث تطورات ىامة في شتى  (L’employabilitéللإستخداـ 

لرالات إدارة الدوارد البشرية، لاسيما في لراؿ التحليل ك التوصيف 
 .الوظيفييتُ

ك عليو أخذ التوصيف الوظيفي طابعا ك أىدافا جديدة، حيث 
تحتل الانشغالات الدتعلقة بالكفاءات مكاف الصدارة في تصميم 

 .الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات
 

 
                                                           

 .60.   حمداكم كسيلة، إدارة الدواردالبشرية، ص 36
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 معالجة البيانات الوظيفية و تحرير بطاقات الوظائف. 2.3
يتولى الفريق الاستشارم تحليل البيانات ك ترتيبها كفق النموذج 

الدعتمد ك حسب الدواصفات المحددة للعملية، ك يدكن خلاؿ ىذه 
الدرحلة العودة من جديد إلى شاغلي الوظائف أك رؤسائهم الدباشرين 

 .لاستيضاح الدسائل الدبهمة أك الغامضة
يتوقف لصاح ىذه الدرحلة على مدل استيعاب الدعلومات 

الدستقاة خلاؿ الخطوة السابقة ك كضوح دلالاتها، ك عليو يتوجب 
ك  (ضمن الفريق الدشكل لذذا الغرض)إجراء الدعالجة بطريقة جماعية 

 .إجراء مداكلات أك مناقشات شاملة بشأف كل كظيفة نموذجية
ك ينبغي أف يتمخض عن ىذه العملية إنشاء قاعدة بيانات 

شاملة لكل الدعلومات الدتعلقة بكل الوظائف ك كفق التًتيب الدعتمد 
 .في النموذج سالف الذكر

يتحرل الدكلفوف بالعملية خلاؿ ىذه الدرحلة تجنب استخداـ 
: مثلتسميات كظيفية ذات دلالات سلبية، غتَ دقيقة أك غتَ مثمنة، 

 Femme de، خادمة Subordonné، تابع Exécutantمنفذ 

ménage ... ،ك استخداـ بدلذا تسميات أكثر تثمينا ك ك ما شابهها
.. ،Collaborateur، معاكف Agent d’entretienعوف صيانة : تقديرا

 .ك غتَىا
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تصاغ تعاريف كجيزة ك دقيقة لكل كظيفة نمودجية في حدكد 
، تستوعب كل الدناصب الفردية الدندرجة ضمن (37) سطور5 إلى 3

 .الوظيفة الواحدة ك تحدد غاياتها ك أىدافها العامة
تضبط الدهاـ ك الأنشطة الخاصة بكل كظيفة كفق طريقة 
تدرجية من الأكثر إلى الأقل أهمية ك تكرارا، بما في ذلك الدهاـ 

 . الظرفية، الدكرية أك الدوسمية
 بتُ الدفاىيم الأربعة الأساسية لتوصيف Guy Le Boterfيديز 

 (الغاية، النشاطات، الوظيفة ك الدهاـ)الوظائف ك مناصب العمل 
 :(38)على النحو التالي

من الوظيفة أك منصب " الخدمة الدنتظرة"تشتَ إلى : الغاية -
العمل، ما تنتظره الدؤسسة؛ ك بعبارة أخرل يتعلق الأمر بإبراز 

الوظيفة ك مساهمتها الخصوصية في أىداؼ الوحدة " معتٌ"
 .ك الدؤسسة (...القسم، الدصلحة)
يقصد بها ما يجب على الشخص شاغل : النشاطات -

يصنع، )الوظيفة فعلو، ك يعبر عنها في صيغة أفعاؿ العمل 
 .(...يراقب، يستشتَ، يقود، ينصح، يصلح، يحرر، يبتٍ

                                                           
37

 Thierry D., Op. cit., P. 56.  
38

 Le Boterf G., Ingénierie et évaluation des compétences, p. 243. 
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يقصد بها في سياؽ توصيف لزتول الوظيفة أك : الوظيفة -
 .منصب العمل تركيبة أك لرموعة من النشاطات أك الدهاـ

الذىنية أك )يقصد بها العمليات الأكلية أك القاعدية : الدهاـ -
الواجب إلصازىا في منصب عمل، فهي إذف تشكل  (اليدكية

 . الوحدة الابتدائية للعمل
 .Cالخصوصية : تحدد بعد ذلك الكفاءات اللازمة بنوعيها

spécifiques(39) ك العرضية C. transversales(40)ك بأبعادىا الثلاثة ، :
 . Savoir-êtreك السلوكية  Savoir-faire، العملية Savoirالنظرية 

تصاغ الكفاءات في عبارات كجيزة ك مركزة باستخداـ أفعاؿ 
 :كما يوضحو الدثاؿ التالي Verbes d’actionالعمل 

 
 
 
 
 
 

                                                           
39

كفاءات مرتبطة مباشرة بتنفيذ الدهاـ الدوكلة للوظيفة، مثل معرفة قوانتُ الدركر ك التحكم في قواعد السياقة  
 .بالنسبة للسائق

40
تسمى أيضا كفاءات عامة أك قابلة للانتقاؿ، ك ىي عبارة عن كفاءات مشتًكة بتُ كظائف كثتَة غتَ أنها   

 .ضركرية لحسن إلصاز الدهاـ، مثل معرفة الاتجاىات ك الطرقات في اقليم معتُ بالنسبة للسائق
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 أفعاؿ العمل

 
Source: AAmili A., Formulation des énoncés des competences, 

Formation PAPS-ESRS, 2015 (Malette pédagogique CPND).  
 

يتوجب على لزررم الوثيقة النهائية احتًاـ قواعد الكتابة 
ة ك الدستويات التصنيفية الدناسبة للكفاءات إضافة إلى تحديد ـالسلي

 :مستول الحيازة ك التحكم الدطلوبتُ
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 مستويات الكفاءات
  استنساخ–تقليد : 1المستوى 

 . استذكار، تقليد، إعادة إنتاج
Niveau 1: 
Imitaion-Reproduction 
Mémoriser, Imiter, Reproduire 

  تطبيق–تكييف : 2المستوى 
القدرة على الذحويل عن طريق 
 .القياس، الاستقلالية في العمل

Niveau 2: 
Adaptation-Application 
Etre capable de transposer par 
analogie, Etre autonome dans 
l’action 

 التحكم: 3المستوى 
القدرة على التًكيب، معالجة الحالات 

 .الخصوصية

Niveau 3: Maitrise 
Etre capable de synthétiser, de 
résoudre les cas particuliers 

 الخبرة: 4المستوى 
 القدرة على التقييم، الابداع ك التطوير

Niveau 4: Expertise 
Etre capable d’évaluer, d’innover 
et de faire évoluer 

Source: AAmili A., L’approche par compétences : Une modélisation 

de construction des référentiels, Formation PAPS-ESRS, 2015 
(Malette pédagogique CPND).  
 
ما أكردناه لحد الآف عبارة عن معلومات يتوجب الاعتناء بها ك 
إدراجها في الددكنة إلزاميا، ك يدكن بالإضافة إلى ذلك إدراج معلومات 

أخرل مكملة حسب أىداؼ الدؤسسة الدعنية ك رغباتها، منها على 
 :سبيل الدثاؿ
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 Code fonction (ou N° d’immatriculation)رمز الوظيفة  -
 الدستويات التدرجية للوظائف؛ -
 شبكة العلاقات الداخلية للوظيفة؛ -
 .إلخ... إمكانيات الحركية الداخلية بتُ لستلف الوظائف؛ -

 المواصفات و الاعتبارات الواجب مراعاتها. 3.3
إف إعداد الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات ليس غاية 

في ذاتو، بل ىو كسيلة لضماف التسيتَ الفعاؿ لوظائف ك كفاءات 
 .الدؤسسة ك لدواردىا البشرية حالا ك مستقبلا

ك عليو فإف الانشغاؿ الأساسي الذم ينبغي أف يسود عملية 
إعداد الددكنات الدرجعية ىو قابليتها للاستعماؿ في شؤكف إدارة الدوارد 

 :البشرية، ك لضماف ذلك ينبغي أف تتسم الددكنات بالخصائص التالية
لضماف الاستعماؿ الأمثل للمدكنة الدرجعية من قبل : الدلموسية -

الدديرية، الإطارات، الدعاكنتُ ك كذا الدوارد )كل الفاعلتُ الدعنيتُ 
ينبغي أف تسمح الددكنة لكل مستخدـ أف يتمثل أك أف  (البشرية

 .يستشف من خلالذا كل كضعيات العمل الدوصوفة
ينبغي مراعاة ثبات مستول صياغة الدمارسات تجنبا : التجانس -

 .للتذبذب بتُ البيانات العامة ك البيانات الدقيقة ك الدلموسة
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إف الددكنة الدرجعية كأداة للتسيتَ التوقعي للوظائف : مراعاة المحيط -
ك الكفاءات ينبغي أف تتيح إمكانية تحليل الدستقبل، صياغة 

 . الفرضيات ك اقتًاح التدابتَ بغرض تقليص الفوارؽ
لا تسعى الددكنة الدرجعية إلى كصف : استهداؼ الواقع الاحتًافي -

 .كامل للمهنة، بل تهتم فقط بتًجمة الواقع الاحتًافي للمهنة الدعنية
استجابة لدتطلبات الحركية : تسهيل الدقارنات الداخلية بتُ الدهن -

الداخلية ك تغتَات الدهن ينبغي أف تتيح الدعلومات الدتوفرة في 
الددكنات الدرجعية إمكانية خلق جسور بتُ الدهن، لشا يستدعي 
الحرص على صياغة الدعارؼ ك الدهارات الدشتًكة بتُ عدة مهن 

 .بشكل متطابق
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 الخاتمة

ىذه الورقات الوجيزة التي أردناىا إطلالة سريعة على  في ختاـ
أىم مناىج ك تقنيات تحليل العمل ك إعداد الددكنات الدرجعية 
للوظائف ك الكفاءات، لتكوف بمثابة دعامة بيداغوجية مرجعية 

للدكرات التكوينية التي ينظمها لسبر تحليل ك استشراؼ ك تطوير 
الوظائف ك الكفاءات، في سبيل تكوين خبراء لستصتُ في الذندسة 

ىذه الورقات لا يسعنا إلا أف نذكر بأهمية ىذه  في ختاـ... الوظيفية
الأداة في تحقيق الاستغلاؿ الأمثل للقدرات البشرية، ك تجنيب 

ك قصور النظر التوقعي الدنظمات مطبات الاختلالات الوظيفية 
Myopie prévisionnelle احتياجاتها من  لاسيما بشأف تحديد

 .الكفاءات الدهنية
استوقفتنا خلاؿ ىذه الرحلة القصتَة لزطات شتى حيث تناكلنا 

مفهوـ ك أهمية الددكنات الدرجعية في سياؽ الفلسفة الجديدة بداية 
لإدارة الدوارد البشرية، ك مستويات التصنيف الدعيارم للوظائف أك 
الفهرسة الدهنية، انتقلنا بعدىا إلى استعراض أىم مناىج ك أدكات 

التحليل الوظيفي، ك ركزنا الحديث بشيء من التفصيل على الطريقة 
، باعتبارىا "طريقة التحليل الذاتي بالدرافقة: "الدعتمدة من قبل الدخبر
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منهجية ملائمة للخصوصيات التنظيمية المحلية، ك عرجنا في الأختَ 
على دراسة منهجية التوصيف الوظيفي من خلاؿ استعراض تقنيات 

 .إعداد الددكنات الدرجعية للوظائف ك الكفاءات
ك نأمل أننا قد توصلنا بفضل ىذا الدؤلف ػػ ك لو جزئيا فقط ػػ 

إلى تلبية حاجة ماسة في مسار التكوين الدتخصص للمحللتُ 
الوظيفيتُ كتطوير مناىج ك تقنيات الذندسة الوظيفية ك تكريسها في 

 .الحقلتُ الأكاديدي ك التطبيقي
ك نشتَ في الختاـ إلى أف التحكم في ىذه التقنيات يتطلب عناية 

خاصة من قبل الدتدربتُ بالأدبيات ك الدراسات الدتخصصة في ىذا 
   .الشأف ك الحرص على النزكؿ بها إلى ميداف الدمارسة

 

 

 

 

 



الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف و الكفاءات 

============================================================== 

[73] 
 

 نموذج بطاقة التحليل الوظيفي : 1ملحق 
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 نموذج بطاقة وظيفة من مدونة اتصالات الجزائر: 2ملحق 
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